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RESUMEN 
 
El presente trabajo expone un análisis de riesgos para identificar y clasificar los 
riesgos evidenciados en la construcción de troncales ya ejecutadas, para desarrollar 
un plan de contingencia para el próximo proyecto de infraestructura de transporte 
masivo de la empresa TRANSMILENIO S.A. 
 
 
ABSTRACT 
 
The present work exposed a risk analysis to identify and classify risks evidenced in 
the construction of trunk and executed to develop a contingency plan for the next 
project massive transit infrastructure of the Company TRANSMILENIO SA 
 
 
PALABRAS CLAVES 
 
PMI – Project Managment Institute 
PMBOK – Project Management Body Of Knowlegde 
WBS ó EDT – Estructura de Descomposición del trabajo 
RBS ó EDR – Estructura de Descomposición del riesgo  
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1. INTRODUCCION 
 
 
Se considera importante realizar un análisis de riesgos previo al desarrollo de los 
estudios y diseños detallados de la construcción de la Troncal de la Fase IV de 
TRANSMILENIO,  teniendo en cuenta que la gran mayoría de proyectos presentan 
desviaciones presupuestales y de tiempo, pero para este caso en particular los días 
de atraso que se puedan presentar en la puesta en servicio de la infraestructura 
representan perdidas en el bienestar para todos los ciudadanos de manera directa o 
indirecta en aspectos como: la mejora en la movilidad del corredor vial, aceleración 
de la renovación urbana, incremento en la valorización de predios, congestión de 
tráfico vehicular durante la ejecución de las obras, incentivos para renovación del 
parque automotor de transporte, conectividad con troncales existentes, mayor 
cubrimiento de la red de troncales y menores ingresos por recaudos de la operación. 
 
Según el PMI (2008), un riesgo es un evento o condición incierta, que si sucede, 
tiene un efecto en por lo menos uno de los objetivos del proyecto [alcance, 
presupuesto, programación y calidad]. Adicionalmente el PMI (2008), expresa que la 
gestión de riesgos del proyecto incluye los procesos relacionados con llevar a cabo 
la planificación de la gestión, la identificación, el análisis, la planificación de la 
respuesta de los riegos, así como su seguimiento y control en un proyecto, de lo 
anterior podemos concluir que los riesgos son circunstancias y/o situaciones 
previsibles positivas y/o negativas que pueden ser planificadas para aceptar, evitar, 
mitigar o transferir los impactos en la ejecución del proyecto. 
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Es fundamental identificar, clasificar y cuantificar los eventos que si suceden 
impactan el cumplimiento de los objetivos del proyecto para tomar decisiones de 
manera ágil y elaborar planes de manejo de los riesgos de manera anticipada y no 
cuando se están ejecutando las actividades. 
 
El objetivo principal del presente análisis es generar recomendaciones orientadas 
para disminuir las desviaciones en los presupuestos y programaciones de obra, sin 
afectar la calidad y el alcance propuestos inicialmente. Lo anterior teniendo en 
cuenta las experiencias y lecciones aprendidas que se presentaron en las troncales 
que actualmente se encuentran en operación: FASE I (Calle 80, Avenida Caracas y 
Autopista Norte), FASE II (Calle 13, Avenida Las Américas, avenida Suba y NQS) y 
FASE III (Calle 26 y Carrera 10ª). (TRANSMILENIO, 2011) 
 
El alcance del presente trabajo se limita a desarrollar un plan de contingencia, 
teniendo en cuenta que, a la fecha no se han elaborado los Estudios y Diseños 
detallados, Definición del Alcance, Cronograma de Obra, Descripción de Actividades 
y Presupuesto de la construcción de la FASE IV de TRANSMILENIO S.A. Para 
realizar el análisis de riesgo detallado se debe contar con estos insumos de entrada 
para aplicar metodologías tradicionales y elaborar simulaciones de probabilidad y 
cuantificación de los impactos. 
 
Las conclusiones y/o recomendaciones de la investigación están dirigidas a las 
empresas del sector público que administran y operan sistemas de transporte 
masivo, para que en sus procesos de evaluación de los riesgos en la etapa de pre-
inversión, posean una recopilación de las principales fallas y omisiones que se han 
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presentado en troncales ya construidas para que planifiquen la gestión de riesgo de 
una manera integral y eviten cometer los mismos errores del pasado. 
 
 
2. DESCRIPCION DEL PROBLEMA 
 
 
TRANSMILENIO S.A. es una organización público – privada creada en el año 1.998 
y se encarga de administrar la operación del Sistema Integrado de Transporte 
Público en la ciudad de Bogotá Distrito Capital de la República de Colombia, en el 
transcurso de los últimos 15 años ha planeado la construcción de varias troncales 
de transporte masivo a lo largo y ancho de la ciudad. 
 
A partir de la implementación del sistema de transporte TRANSMILENIO se ha 
generado una cultura ciudadana diferente ya que enmarcado en el Plan de 
Ordenamiento Territorial se ha realizado la planeación del transporte público a 
mediano y largo plazo, con la proyección de varias troncales para dar cubrimiento a 
toda la ciudad de Bogotá; Se le ha cambiado la cara al Distrito y se ha recuperado el 
espacio público. Adicionalmente se ha superado la demanda de usuarios 
proyectada, lo cual genera que el proyecto sea autosostenible. Este modelo de 
transporte se ha replicado en varias ciudades de la Republica de Colombia (Cali, 
Bucaramanga, Cartagena, Pereira y Barranquilla) y aunque no han tenido el mismo 
éxito se ha convertido en un icono de reconocimiento nacional e internacional. 
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Para las FASES ya ejecutadas y que actualmente se encuentran operando se 
presentaron dificultades en la calidad y suficiencia de los diseños, especificaciones 
técnicas de materiales de construcción, obras inconclusas y corrupción en el 
proceso de contratación. Estos aspectos impactaron la correcta ejecución del 
proyecto y generaron sobrecostos y atrasos en la fecha de entrega de las obras. 
 
Actualmente se están realizando los estudios y diseños para la FASE IV de 
TRANSMILENIO que contempla la troncal de la Avenida Boyacá, en el tramo 
comprendido desde el sur de la ciudad en el Sector de Yomasa hasta el Portal del 
Norte, en una extensión de 35 Kilómetros y una inversión aproximada de $685.000 
millones de pesos según lo informado por la revista DINERO en su publicación del 
22 de Marzo de 2013 (Revista Dinero, 2013). 
 
A continuación se enseña una propuesta para la WBS y la RBS con la clasificación 
de entregables y riesgos respectivamente para troncales típicas de 
TRANSMILENIO; Aunque estas estructuras no se encuentran oficialmente 
aprobadas por la empresa TRANSMILENIO S.A., se presentan como una ayuda 
para entender la definición del alcance y la descripción de actividades necesarias 
para ejecutar un proyecto típico de construcción de troncales de transporte masivo. 
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Grafico No. 1 WBS propuesta para la construcción de la troncal FASE IV TRANSMILENIO 
Fuente: Elaboración propia 
 
Grafico No. 2 RBS propuesta para la construcción de la troncal FASE IV TRANSMILENIO 
Fuente: PMI 
 
Se propone llevar a cabo el desarrollo para la administración del riesgo del proyecto 
en cuatro actividades: i.) Identificación: se propondrá una EDT y una EDR para 
contextualizar y facilitar la identificación y clasificación de riesgos, ii.) Evaluación: se 
realizará un análisis cualitativo para obtener una clasificación de los riesgos, iii.) 
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Plan de Contingencia o respuesta al riesgo: Se propondrán alternativas para 
aceptar, mitigar, transferir o evitar el riesgo y iv.) Monitoreo y control de riesgos: 
Donde se recopilaran los principales hallazgos de la investigación y las 
recomendaciones a tener en cuenta para próximos procesos de contratación de 
proyectos de construcción de infraestructura de troncales de transporte masivo. A 
continuación se presenta el respectivo Diagrama de Flujo. 
 
Planeación de 
la Gestión del 
Riesgo
Identificación 
de riesgos
Análisis 
cualitativo de 
riesgos
Análisis 
cuantitativo de 
riesgos
Plan de 
respuesta de 
los riesgos
Monitoreo y 
control de 
riesgos
 
Grafico No. 3 Diagrama de Flujo para planeación de gestión del riesgo 
Fuente: PMI 
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3. IDENTIFICACION Y CLASIFICACION DE RIESGOS DEL PROYECTO 
 
3.1. Identificación de riesgos 
 
Para realizar la identificación de riesgos se elaboró un listado de 10 lecciones 
aprendidas de las troncales de las FASES I, II y III y al aplicar la Técnica Delphi 
según el numeral 11.2.2. de la metodología PMI “técnicas de recopilación de 
información” (PMI, 2008, p. 286), se logro el consenso de expertos para 
consolidar los eventos inesperados que deben ser estudiados para la planeación 
de la próxima FASE IV que se enuncian a continuación en la siguiente tabla. 
 
CONSECUTIVO TIPO DE RIESGO DESCRIPCION 
A 
GERENCIA DE 
OBRA – Planificación 
 
Que el alcance del proyecto incluya 
las obras de renovación urbana del 
corredor vial, aumentando los costos 
de construcción y comprometiendo la 
viabilidad del proyecto. TRONCAL 
DE SOACHA – FASE II 
 
B 
GERENCIA DE 
OBRA – Planificación 
Que la programación de los hitos de 
entrega y puesta en servicio de las 
troncales se realice de manera 
acelerada para que sean efectuadas 
antes de finalizar el mandato del 
dirigente político de turno. TRONCAL 
CALLE 26 – FASE III 
C 
TECNICO – 
Requisitos 
 
Que los diseños técnicos no posean 
la calidad suficiente para asegurar la 
vida útil esperada. TRONCAL CALLE 
80, AUTOPISTA NORTE Y 
CARACAS – FASE I. 
 
D 
ORGANIZACIONAL – 
Priorización 
Que se inicie la etapa de 
construcción sin haber finalizado la 
etapa de diseños. TRONCAL CALLE 
26 – FASE III 
E 
GERENCIA DE 
PROYECTOS – 
Control 
 
Que los inventarios, levantamientos 
y/o planos de las diferentes redes de 
servicios públicos sean insuficientes 
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para cuantificar los costos de 
adecuación o reubicación de las 
mismas. TRONCAL CALLE 26 – 
FASE III 
 
F 
GERENCIA DE 
PROYECTOS – 
Estimación 
Que los mantenimientos de la 
infraestructura superen el 
presupuesto estimado y requieran 
recursos de nuevas troncales para 
ser atendidos. CALLE 80, 
AUTOPISTA NORTE Y CARACAS – 
FASE I. 
 
G 
TECNICO – 
Complejidad 
Que la integración de las nuevas 
troncales al sistema genere 
complejidades constructivas y 
grandes tiempos de ejecución. 
TRONCAL CALLE 26 – FASE III 
 
H 
GERENCIA DE 
PROYECTOS – 
Comunicación 
Que durante la etapa de 
construcción las intervenciones y 
cierres temporales del corredor vial 
genere un deterioro en la Movilidad 
vehicular. FASE I, II Y III 
I 
GERENCIA DE 
PROYECTOS – 
Control 
 
Que la corrupción durante la 
adjudicación del contrato sesgue el 
proceso para favorecer a un 
contratista y comprometa los 
recursos para finalizar el proyecto. 
FASE III 
 
J 
EXTERNO – 
Subcontratistas y 
proveedores 
Que la capacidad técnica y financiera 
del contratista sea insuficiente para 
atender las necesidades del 
proyecto. FASE III 
 
Tabla 1. Riesgos del proyecto 
Fuente: Elaboración propia 
 
3.2. Evaluación cualitativa de riesgos 
 
Aplicando el numeral 11.3.2. de la metodología PMI “realizar el análisis 
cualitativo de riesgos” (PMI, 2008, p. 293), por el criterio de evaluación de 
urgencia de los riesgos se presenta la priorización teniendo en cuenta una 
escala de tres niveles siendo Alto los de atención a corto plazo, Medio los de 
atención a mediano plazo y Bajo los de atención a largo plazo. 
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RIESGO ESCALA 
 
D. Que se inicie la etapa de construcción 
sin haber finalizado la etapa de diseños. 
 
ALTO 
 
 
I. Que la corrupción durante la 
adjudicación del contrato sesgue el 
proceso para favorecer a un contratista y 
comprometa los recursos para finalizar el 
proyecto. 
 
 
ALTO 
B. Que la programación de los hitos de 
entrega y puesta en servicio de las 
troncales se realice de manera acelerada 
para que sean efectuadas antes de 
finalizar el mandato del dirigente político 
de turno. 
ALTO 
 
H. Que durante la etapa de construcción 
las intervenciones y cierres temporales 
del corredor vial genere un deterioro en la 
Movilidad vehicular. 
ALTO 
 
C. Que los diseños técnicos no posean la 
calidad suficiente para asegurar la vida 
útil esperada. 
 
MEDIO 
A. Que el alcance del proyecto incluya las 
obras de renovación urbana del corredor 
vial, aumentando los costos de 
construcción y comprometiendo la 
viabilidad del proyecto. 
 
MEDIO 
E. Que los inventarios, levantamientos y/o 
planos de las diferentes redes de 
servicios públicos sean insuficientes para 
cuantificar los costos de adecuación o 
reubicación de las mismas. 
 
MEDIO 
F. Que los mantenimientos de la 
infraestructura superen el presupuesto 
estimado y requieran recursos de nuevas 
troncales para ser atendidos. 
BAJO 
 
G. Que la integración de las nuevas 
troncales al sistema genere 
complejidades constructivas y grandes 
tiempos de ejecución. 
 
BAJO 
J. Que la capacidad técnica y financiera 
del contratista sea insuficiente para 
atender las necesidades del proyecto. 
BAJO 
 
Tabla 2. Riesgos del proyecto 
Fuente: Elaboración propia 
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4. PLAN DE CONTINGENCIA 
 
4.1. Plan de respuesta al riesgo 
 
En la siguiente tabla se presentan las estrategias de gestión para cada 
uno de los riesgos identificados. 
 
RIESGO ESTRATEGIAS DE GESTION 
 
D. Que se inicie la etapa de construcción 
sin haber finalizado la etapa de diseños. 
 
EVITAR. Que se asegure el cierre de 
la etapa de diseños antes de iniciar la 
etapa de construcción. 
 
I. Que la corrupción durante la 
adjudicación del contrato sesgue el 
proceso para favorecer a un contratista y 
comprometa los recursos para finalizar el 
proyecto. 
 
EVITAR. Nombrar veeduría 
internacional, participación ciudadana y 
acompañamiento de las entidades de 
financiamiento del proyecto. 
B. Que la programación de los hitos de 
entrega y puesta en servicio de las 
troncales se realice de manera acelerada 
para que sean efectuadas antes de 
finalizar el mandato del dirigente político 
de turno. 
EVITAR. Que las fechas de entrega de 
las obras y puesta en servicio sean 
definidas por la entidad nacional y no 
por la distrital. 
 
H. Que durante la etapa de construcción 
las intervenciones y cierres temporales 
del corredor vial genere un deterioro en la 
Movilidad vehicular. 
MITIGAR. Se debe lograr una 
coordinación con la Secretaria de 
movilidad para que los planes de 
transito de la ciudad estén de acuerdo 
a los requerimientos del proyecto y los 
avances respectivos. 
 
C. Que los diseños técnicos no posean la 
calidad suficiente para asegurar la vida 
útil esperada. 
 
 
TRANSFERIR .Que el proceso de 
endeudamiento sea respaldado y 
asegurado por la nación y no por el 
distrito. 
 
A. Que el alcance del proyecto incluya las 
obras de renovación urbana del corredor 
vial, aumentando los costos de 
construcción y comprometiendo la 
viabilidad del proyecto. 
 
 
MITIGAR. Priorización de obras por 
objeto para garantizar la ejecución de 
la infraestructura de transporte y 
supeditar la ejecución de obras de 
urbanismo y renovación. 
 
 
E. Que los inventarios, levantamientos y/o 
TRANSFERIR. Que las entidades 
prestadoras de servicios públicos estén 
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planos de las diferentes redes de 
servicios públicos sean insuficientes para 
cuantificar los costos de adecuación o 
reubicación de las mismas. 
 
obligadas a presentar la información 
necesaria para el inicio de los diseños. 
F. Que los mantenimientos de la 
infraestructura superen el presupuesto 
estimado y requieran recursos de nuevas 
troncales para ser atendidos. 
TRANSFERIR. Evaluar la posibilidad 
de concesionar la construcción y 
mantenimiento de la infraestructura vial 
para asegurar que la empresa que 
construye asumirá los gastos de 
mantenimiento una vez se ponga en 
servicio la troncal. 
 
H. Que se obtenga la aprobación por 
parte de las entidades gubernamentales. 
 
EVITAR. Se debe generar agendas 
recurrentes en las entidades 
encargadas para incentivar el debate y 
llegar a conclusiones de manera 
oportuna 
 
G. Que la integración de las nuevas 
troncales al sistema genere 
complejidades constructivas y grandes 
tiempos de ejecución. 
 
 
MITIGAR. Proyectar intersecciones 
viales con posibilidad de integración de 
nuevas troncales para evitar generar 
dificultades en los programas de 
expansión. 
 
J. Que la capacidad técnica y financiera 
del contratista sea insuficiente para 
atender las necesidades del proyecto. 
 
MITIGAR. Segmentar el proyecto en 
varios contratos según los entregables 
descritos en la EDT sin incurrir en el 
Fraccionamiento de contratos.  
 
Tabla 3. Estrategias de gestión para planificación de riesgos altos 
Fuente: Elaboración propia 
 
4.2. Monitoreo y control de riesgos 
 
Aunque para las Fases II y III de TRANSMILENIO se realizó un análisis de 
riesgos (TRANSMILENIO, 2011), este fue desarrollado por la parte contratada, 
siguiendo los lineamientos de la metodología CONPES 3107 de 2001 (CONPES, 
2001), de la cual extraigo el siguiente fragmento; “Los principios básicos de 
asignación de riesgos parten del concepto que estos deben ser asumidos: i) por 
la parte que esté en mejor disposición de evaluarlos, controlarlos y 
administrarlos; y/o ii) por la parte que disponga de mejor acceso a los 
instrumentos de protección, mitigación y/o de diversificación.” (CONPES, 2001) 
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La metodología actual NO es suficiente para evaluar todos los eventos, causas y 
aspectos generadores de impactos en el proyecto, teniendo en cuenta que este 
análisis posee un enfoque general y macro de evaluación, adicionalmente para el 
caso de TRANSMILENIO se considera que la parte contratada posee mejor 
acceso a los instrumentos de protección, mitigación y/o diversificación. En 
contraste la metodología propuesta por el PMI brinda un enfoque más específico 
para proyectos y se evalúan eventos de riesgo interno (entidad contratante) y 
externo (entidad contratada). 
 
A continuación se proponen oportunidades de mejora para crear una modalidad 
de contratación especialmente diseñada para proyectos de infraestructura de 
troncales de transporte masivo: 
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MONITOREO Y CONTROL VENTAJAS DESVENTAJAS 
1. Realizar análisis de 
riesgos internos y 
externos. 
 
Planificación del riesgo. 
Aseguramiento de 
presupuesto 
Aseguramiento del 
cronograma 
Aseguramiento del alcance 
Aseguramiento de la calidad 
Mayores tiempos 
de planeación de 
los proyectos. 
2. Definir el alcance 
del proyecto con una 
priorización de obras 
de primer, segundo y 
tercer nivel. 
 
 
Asegurar la puesta en 
marcha del sistema como 
prioridad del proyecto. 
En la medida que la 
ejecución presupuestal y 
temporal este acorde a la 
planificación se libere el 
inicio de las obras de 
segundo y tercer nivel. 
 
Que las obras de 
tercer nivel no sean 
ejecutadas. 
3. Lograr el cierre de 
estudios y diseños 
antes del inicio de 
construcción. 
 
Asegurar presupuestos de 
obra más detallados y 
precisos. 
 
Asegurar programaciones 
de obra más detalladas y 
precisas. 
 
Disminuir los tiempos de 
ejecución del proyecto. 
 
Mayores tiempos 
de planeación de 
los proyectos. 
4. Control en 
diferentes instancias 
(local, nacional e 
internacional) 
 
Evitar la corrupción. 
 
Lograr procesos de 
contratación transparentes. 
 
Elegir contratistas altamente 
calificados que desarrollen 
como un equipo de trabajo 
los objetivos del proyecto. 
Se puede incurrir 
en proceso 
burocráticos que 
retrasen los 
tiempos de 
ejecución del 
proyecto. 
 
Tabla 6. Control y Monitoreo para planificación de riesgos 
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5. CONCLUSIONES 
 
La Gestión de Riesgos es un componente muy importante en la gerencia de 
proyectos, porque le permite al equipo de trabajo tomar decisiones correctas en el 
momento de presentarse cualquier eventualidad, aumentar las posibilidades de 
éxito, culminar el proyecto dentro del alcance, tiempo, costo y calidad planeados. 
 
Actualmente TRANSMILENIO S.A. está transfiriendo el análisis de riesgos al 
contratista, lo cual genera que NO se hayan considerado algunos de los riesgos 
técnicos, externos, organizacionales y de gerencia de proyectos; por consiguiente el 
proceso de planeación y contratación puede ser optimizado para ajustarse a las 
necesidades particulares de los macroproyectos de infraestructura de transporte 
masivo. 
 
Las empresas constructoras constantemente están presentando ofertas para 
contratar con el Estado y el tiempo de preparación y elaboración de propuestas es 
muy corto. Se prioriza en cumplir los requisitos que califican la propuesta como hábil 
y finalmente se desarrolla el componente económico de la oferta. En este lapso no 
hay espacio para realizar una adecuada Gestión del Riesgo y se termina aceptando 
la distribución de riesgos tal como lo presento la Entidad contratante en los pliegos 
de condiciones. 
 
Las entidades contratantes también deben fijar su posición frente a los riesgos, tal 
como lo establece la Ley 87 de 1993 (Ley 87 de 1993, 1993) y su decreto 
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reglamentario 1537 de 2001 (decreto 1537, 2001), entre otras legislaciones y 
generar políticas de riesgo tal como lo plantea los documentos CONPES 3107 
(CONPES, 2001) y CONPES 3133 (CONPES, 2001). La expedición de este 
documento, facilitaría la distribución de riesgos porque todos los oferentes 
conocerían de antemano cuales son los requisitos de idoneidad para presentar una 
propuesta. Además les bridaría una herramienta a los funcionarios públicos al 
momento de elaborar los pliegos de condiciones. Es común observar que para 
diferentes procesos de selección de una misma entidad se plantean diferentes 
criterios para la distribución de riesgos lo que entorpece una adecuada Gestión de 
Riesgos y la consecución del objetivo del contrato. 
 
Los contratistas deben tener una preparación no solo para la distribución si no para 
una gestión integrada de riesgos porque las políticas estatales apuntan a delegar 
esta responsabilidad al contratista. Los documentos CONPES 3107 (CONPES, 
2001) y CONPES 3133 (CONPES, 2001), establecen que las instituciones del 
estado no deben asumir responsabilidades que no estén relacionadas con su objeto 
social, esto quiere decir que la gran parte de riesgos presentes en la contratación 
deben estar a cargo del contratista. 
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